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podnicích. Práce obsahuje i teoretické informace, které jsou také podporou pro provedení 
analýzy rizik procesu krizové komunikace. Výstupem práce je návrh manuálu krizové 
komunikace, který bude možné využít při vzniku mimořádné události v podniku s cílem 
podpory rozhodování v rámci komunikace během krize. 
Abstract 
Author of the thesis deals with analysis of issues of crisis communication in Czech 
companies. The thesis includes theoretical information which is also support for risk analysis 
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ÚVOD 
Krizová komunikace je jedním z nástrojů krizového managementu. V podnicích či institucích 
představuje důležitý nástroje pro efektivní řízení dané organizace při nastalé nežádoucí 
události. Hlavním úkolem krizové komunikace je výměna informací mezi všemi cílovými 
skupinami před mimořádnou událostí, v jejím průběhu a po ní. 
Krize může postihnout jakoukoliv společnost. Nejedná se vždy o stejnou formu krize. Může 
dojít k přírodní katastrofě či havárii nebo se týkat financí, politiky, sociálního a životního 
prostředí atp. V okamžiku, kdy danou společnost postihne krizová situace, má krizová 
komunikace nezastupitelně důležitou úlohu. Korektním způsobem definovaná strategie 
zahrnuje možnost výskytu krize a je připravena na veškeré situace reagovat. 
Hlavním faktorem krizového managementu je chování dané společnosti při komunikaci před 
krizí, zda dostává své pověsti a reputaci. Na základě toho je dodržovat předem stanovená 
pravidla, mezi které lze zařadit komunikaci samotnou, odpovídání na dotazy, hovořit pravdu, 
budovat důvěru zákazníků atp. 
Veškerým krizím je však možné se vyhnout a předcházet jim. Důležitá je především 
připravenost v materiální a věcné oblasti komunikace. Pro úspěšnou krizovou komunikaci 
podniku by měl být definovaný a schválený plán se zajištěním korektně aplikovaných 
metodických postupů. Nedílnou součástí je tvorba metodiky pro řízení krizové komunikace 
(vnější a vnitřní) při krizových situacích. 
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1  SOUČASNÝ STAV PROBLEMATIKY 
Tato kapitola je zaměřena na současný stav krizové komunikace v podnicích na území České 
republiky, které jsou řízeny dle platné legislativy krizového řízení a vnitropodnikovými 
vyhláškami, směrnicemi atp. 
1.1 Problematika krizové komunikace v podnicích 
Úroveň krizové komunikace podniků v České republice se liší dle toho, zda se jedná 
o původní české firmy nebo jsou součástí nadnárodních koncernů. Ty mívají ve většině 
případů stanoveny účinné postupy a pravidla pro krizovou komunikaci. 
Jednu skupinu tvoří podniky s inteligentním managementem, které dávají svým 
komunikátorům v lokálních zemích téměř volnou ruku. Jsou přesvědčeni o tom, že jsou ve 
svém oboru profesionálové a lokální trhy znají velice dobře. Definované modely krizové 
komunikace následně fungují tak, že pokud nastane krizová komunikace ovlivňující dění 
v dané zemi, mají podnikoví komunikátoři velkou svobodu, což jim umožňuje velmi rychle a 
flexibilně reagovat. Druhou skupinu představují podniky se zahraničními vlastníky, jež 
využívají centrální vedení. Tento způsob vyžaduje schvalování komunikace centrálou, což je 
velice časově náročný proces a pro krizovou komunikaci zásadní. 
Ryze české podniky se vyznačují tím, že v případě, kdy nastane jakákoliv negativní situace, 
dělají jednu ze základních chyb. Tou je absence jakékoliv komunikace s cílovými skupinami 
(viz Obrázek 3). To má stejně negativní dopady, jako v případě schvalování centrálou, ne-li 
horší. Pokud bude nutné v podniku použít krizovou komunikaci, tak se ihned projeví, jak 
podnik doposud s cílovými skupinami komunikoval, jaké má vztahy s médii atp. Jestliže 
nejsou tyto vztahy vybudovány, nemá ani nejlepší manažer vysokou šanci pro dosažení 
uspokojivého výsledku. 
Jako příklad lze uvést situaci jednoho závodu v České republice, kdy bylo rozhodnuto tento 
závod uzavřít. Management firmy na tuto situaci reagoval tak, že bez jakéhokoliv podání 
informací odjel na dovolenou. Na tento stav reagovaly odbory zradikalizováním celé situace. 
Management závodu nebyl schopen cílovým skupinám korektně odpovědět a celá situace 
měla katastrofální dopady. 
Z výše uvedeného je zřejmé, že některé podniky krizovou komunikaci, potažmo krizové 
řízení využívají. Jedná se především o podniky, jež mohou být svojí činností pro okolí 
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nebezpečné (únik nebezpečných látek, požáry atp.). Tyto podniky musí z pohledu krizového 
řízení / krizové komunikace akceptovat následující základní legislativu: 
 nařízení vlády č. 432/2010 Sb., o kritériích pro určení prvku kritické infrastruktury, 
 zákon č. 127/2005 Sb., o elektronických komunikacích, 
 vyhláška ministerstva vnitra č. 380/2002 Sb., k přípravě a provádění úkolů ochrany 
obyvatelstva, 
 zákon č. 241/2000 Sb., o hospodářských opatřeních pro krizové stavy, 
 zákon č. 240/2000 Sb., o krizovém řízení, 
 zákon č. 239/2000 Sb., o integrovaném záchranném systému, 
 zákon č. 106/1999 Sb., o svobodném přístupu k informacím, 
 zákon č. 110/1998 Sb., o bezpečnosti České republiky, 
 zákon č. 1/1993 Sb., Ústava České republiky. 
Dále jsou podniky povinni dodržovat zákony o požární ochraně a předpisy o bezpečnosti a 
ochraně zdraví při práci. Těmto pravidlům podléhají veškeré podniky v České republice, na 
základě čehož jsou povinni zpracovat a následně dodržovat stanovené předpisy. Ty bývají 
často, v periodických intervalech, kontrolními úřady ověřovány. 
V souvislosti s tím jsou některá potenciální rizika (zejména ohrožení zdraví a životů osob, 
případně ohrožení hmotného majetku podniku) chráněna povinnou legislativou obsahující 
principy krizového řízení. Jako příklad lze uvést podnikové směrnice požární ochrany. Ty 
jsou obdobou krizových scénářů pro mimořádné události a obsahuje veškeré postupy pro její 
úspěšné zvládnutí. 
Potenciální rizika, která jsou uvedená ve výše uvedených zákonech pokrývají pouze 
nepatrnou část všech možných rizik, které každý podnik ohrožují svým nebezpečím. Na 
základě toho jsou ve většině podnicích vytvářeny krizové plány s analýzou rizik a způsobem 
řešení možné krize. Součástí krizových plánů je také dokument manuál krizové komunikace. 
Podoba manuálu krizové komunikace však není v žádném přístupném plánu definována. 
Na základě toho se v mnoha podnicích vyskytuje značný problém. Krizový management 
zpracuje krizový plán, ve kterém však chybí jakýkoliv detailní způsob provádění externí a 
interní krizové komunikace. Krizový plán je tvořen s ohledem na využití hlavnímu vedení 
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podniku a členům krizového týmu. Zaměstnanci na nižších úrovních často nejsou s těmito 
plány seznámeni, přičemž jsou to právě oni, kteří mohou krizi zachytit již v jejím počátku. 
Tuzemští autoři doposud zpracovaných závěrečných prací (bakalářské a diplomové) této 
tématiky se zaměřili především na analýzu a návrhy zlepšení krizové komunikace při 
mimořádných událostech v rámci fungování složek Integrovaného záchranného systému. 
Další skupina těchto prací se zabývá krizovým managementem jako celku na úrovni měst 
nebo obcí. Jejichž cílem bylo identifikovat problémové oblasti krizového řízení, popsat 
současný stav a navrhnou jejich řešení. 
Další publikace uvádí pouze obecné rady a doporučení, jak, kdy a s kým by měl management 
podniku komunikovat. Jako příklad lze uvést publikaci Zapletalové a kolektivu [1], kde se 
autoři zaměřili na vymezení důležitých pojmů této problematiky, vznikem a průběhem 
krizových situací s radami spojenými s tvorbou krizových plánů a scénářů. Publikace je také 
doplněna informacemi o významu krizové komunikace. Bednář [2] ve své publikaci 
prezentuje zejména obecné principy krizové komunikace (obecná pravidla, mediální 
problémy, prostředky guerillového boje atp.) ve vztahu k médiím. Publikace Antušáka a 
Kopeckého [3] vychází z obecné teorie komunikace a následně se zaměřuje na krizovou 
komunikaci jako nástroj strategického řízení podniku. Zuzák a Königová [4] zpracovali 
komplexní pohled na krizové řízení podniku s radami pro rozpoznání příznaků krize, 
vypořádaní se s krizí a návodem na tvorbu krizového plánu a přípravy krizové komunikace. 
Publikace obsahuje možné návrhy dílčích částí manuálu krizové komunikace, avšak pouze 
jako součást krizového plánu, kde chybí celková podoba manuálu krizové komunikace a 
veškeré další náležitosti. 
Rozsáhlá nabídka publikací zahraničních autorů nabízí komplexní rámec teorie krizové 
komunikace s popisem kroků a etap krizového plánování. Příkladem je ucelený pohled na toto 
téma, který nabízí Alan Jay Zaremba [5] v rozsáhlé publikaci obsahující teoretické poznatky 
převedené do praxe. Obdobou je kniha od Denise C. Walkerové [6] zabývající se plánováním, 
připraveností podniků a systémy podporující plánování krizové komunikace. 
Dle prostudovaných informačních zdrojů a literatury se žádná z publikací nezabývala řešením 
krizové komunikace při mimořádné události v podniku s využitím metod analýzy rizik 
procesu komunikace a následným zpracováním návrhu manuálu krizové komunikace. 
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2  TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
V této kapitole jsou popsány a vysvětleny podstatné souvislosti s tématem, pojmy a termíny, 
které se dále v práci vyskytují a jejichž odbornost přesahuje soubor běžných znalostí. Tato 
kapitola slouží zároveň jako prerekvizita pro pochopení celé práce. 
2.1 Riziko 
Původ slova riziko pochází ze staré řečtiny, kdy pojem „riza“ označoval „kořen“ – jakoukoliv 
překážku na cestě, na kterou mohl poutník narazit. V obdobném významu se tento termín 
objevil později v latině, kdy „risico“ představoval skalní útes, kterému se museli mořeplavci 
vyhnout, aby nedošlo ke zničení jejich lodí. Následně se tento termín rozšířil i do jiných 
jazyků a označoval nebezpečí ohrožující ochodníky při obchodních cestách na moři. Stávající 
podobu získalo slovo „risk“ v průběhu 17. století, které bylo spjato s chápáním rizika jako 
hrozícího nebezpečí. V současné době je význam slova riziko spojen s nebezpečím vzniku 
škody, poškozením nebo ztrátou, případně s nezdarem v rámci podnikání [7]. 
Slovem riziko jsou dnes označovány podobné, avšak svým významem rozdílné pojmy. 
Definice rizika se liší dle odvětví, oboru a dané problematiky. Lze však specifikovat 
technické, ekonomické a sociální definice rizika. Dále jsou uvedeny některé vybrané definice 
technických rizik: 
 nejistota, která se vztahuje k újmě, 
 nejistota, která vzniká s možným, 
 nebezpečí vzniku újmu, 
 hmotný statek vystavený újmě, 
 pravděpodobnost vzniku újmy, 
 kombinace pravděpodobnosti a škody, 
 pravděpodobná hodnota ztráty vztahující se k jeho nositeli / příjemci rizika způsobená 
realizací scénáře nebezpečí vyjádřeného v peněžních i nepeněžních jednotkách, 
 volatilita finanční veličiny kolem předpokládané hodnoty, 
 odchylka od očekávané ztráty, 
 možnost zisku nebo ztráty atp. 
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Je tedy zřejmé, že mezi uvedenými definicemi existují podstatné rozdíly. Za riziko je 
považováno nebezpečí, případně jeho zdroj, pravděpodobnost atp. Některé definice 
neobsahují kvantifikaci, jiné směřují k výsledným hodnotám vyjádření rizika [8]. 
Pro vyjádření podnikatelského rizika je lze definovat jako možnost, že s danou 
pravděpodobností nastane událost, která se liší od očekávaného stavu či průběhu. Riziko však 
nelze chápat pouze jako pravděpodobnost, obsahuje také ohodnotitelnou míru události. 
V souvislosti s tím je důležité uvést pojmy nutnost a nahodilost. Riziko je tedy podmíněno 
nahodilostí, která je určitou formou projevu nutnosti. V ekonomii je termín riziko definován 
jako nejednoznačnost průběhu ekonomických procesů / jejich výsledků. Definice rizika je 
úzce spjata s neurčitostí výsledku (výsledek je nejistý – jsou uvažovány alespoň dvě varianty) 
a s nežádoucím výsledkem jedné z variant (např. zisk nebo ztráta) [9]. 
2.2 Analýza rizik 
Analýza rizik představuje první fázi procesu snižování rizik. Zabývá se rozborem okolností, 
při kterých může dojít ke vzniku nežádoucích jevů, jejich průběhem a posouzením 
skutečností, které mohou průběh nežádoucích jevů ovlivnit. Jedná se o ucelenou posloupnost 
postupů zahrnujících jednotlivé kroky identifikace a kvantifikace rizik: 
 identifikace aktiv – soupis veškerých hodnot společnosti, 
 definice hodnoty aktiv – stanovení hodnoty aktiv a jejich významu pro danou 
společnost (ohodnocení dopadu při jejich ztrátě, poškození atp.), 
 identifikace hrozeb – určení veškerých událostí, jež mohou snížit hodnotu 
identifikovaných aktiv, 
 kvantifikace závažnosti hrozeb a zranitelnosti– vyjádření rizika ve stanovených 
jednotkách; předpokladem je určení nebo odhad pravděpodobnosti, s jakou mohou 
nežádoucí jevy nastat a ze stanovení škod [10]. 
Cílem analýzy rizik je odhalit jakým hrozbám je společnost vystavena, jak jsou její aktiva 
vůči hrozbám zranitelná, jaká je pravděpodobnost zneužití zranitelnosti hrozbou a jak velký je 
dopad na danou společnost. V souvislosti s analýzou rizik jsou užívány následující pojmy: 
 aktivum – veškeré hodnoty společnosti (hmotné i nehmotné), které by měly být 
odpovídajícím způsobem chráněny; hodnota aktiva může být snížena působením 
hrozby, 
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 hrozba – událost, které má negativní vliv na důvěrnost, integritu a dostupnost aktiva 
(dopadem hrozby je škoda), 
 zranitelnost – slabina nebo vlastnost aktiva, na několika úrovních (fyzické, logické 
nebo administrativní) bezpečnosti, která může být využita hrozbou pro uplatnění 
svého negativního vlivu, 
 opatření – procesy, postupy, procedury nebo jakékoliv prostředky na fyzické, logické 
nebo administrativní úrovni bezpečnosti navržené pro snížení zranitelnosti a ochranu 
aktiva před danou hrozbou [11]. 
2.2.1 Metody analýzy rizik 
Základními skupinami metod analýzy rizik lze dle způsobu vyjádření veličin dělit na dva 
základní přístupy. Při analýze rizik je používán jeden z těchto přístupů nebo jejich kombinace. 
Kvantitativní metody 
Při aplikaci kvantitativních metod analýzy rizik jsou využívány číselné hodnoty následků i 
pravděpodobností. Jsou založeny na matematickém výpočtu hodnoty rizika 
z pravděpodobnosti výskytu hrozby a závažnosti dopadu. Dopad bývá obvykle vyjádřen ve 
finančních jednotkách. Kvalita provedené analýzy prostřednictvím kvantitativních metod 
závisí především na přesnosti číselných hodnot [9]. 
Výhody: 
 transparentní, 
 více přesná, 
 lepší kontrola nákladů. 
Nevýhody: 
 náročnější výpočet, 
 náročné na lidské zdroje, 
 náročné na programové vybavení, 
 vysoce formalizovaný postup [12]. 
Kvalitativní metody 
Pro stanovení pravděpodobností a možných následků jsou využívány slovní popisy rozsahů 





 jednoduchý výpočet. 
Nevýhody: 
 subjektivní, 
 méně přesné, 
 špatná kontrola rizik, 
 neefektivní kontrola nákladů [12]. 
Kombinované metody 
Kombinované metody analýzy rizik jsou založeny na číselných údajích. Cílem těchto metod 
je přiblížení se realitě prostřednictvím kvalitativního hodnocení číselných údajů. Důležitým 
aspektem je přesnost informací a údajů popisujících pravděpodobnost vzniku události a 
velikost jejího dopadu. Důvodem může být zkreslení použité stupnice (např. 0 – 1) [9]. 
Expertní metody analýzy rizik 
Tyto metody bývají používány expertními týmy a jsou založeny na zkušenostech a znalostech 
jednotlivých členů expertního týmu. Používají se v případech, kdy je rozhodování ovlivněno 
nejistotou nebo neurčitostí. Nelze je tedy používat v soudních / rozhodčích řízeních. 
Výsledkem je numerické nebo verbální ohodnocení sledovaného problému. Při aplikaci 
expertních metod je kladen důraz na vysokou systematičnost a názory jednotlivých expertů, 
které by měly být srovnatelné a vyhodnotitelné (ne však totožné). 
Tyto metody lze dle způsobu hodnocení nebezpečí a rizik dělit do dvou skupin. Cílem první 
skupiny je získání verbálního odhadu nebezpečí, rizik a názorů na řešení problému. Cílem 
druhé skupiny expertních metod analýzy rizik je stanovení numerického odhadu závažnosti 
nebezpečí a rizik, prostřednictvím kterých je možné definovat kritická místa projektu [8]. 
Příklady expertních metod analýzy rizik 
Metoda PHA (Preliminary Hazard Analysis) se používá pro analýzu předběžných ohrožení. 
Její využití je výhodné v počátku posuzování rizik nebo při sestavování koncepčního návrhu 
nových systémů, procesů nebo provozu. Cílem je identifikace potenciálních nebezpečí 
souvisejících s návrhem nových systémů, procesů, operací atp. [13]. 
Metoda UMRA (Universal Matrix of Risk Analysis) uplatňuje postupy verbálních a 
numerických odhadů. Cílem verbální části je tvorba formuláře, který identifikuje jednotlivé 
segmenty projektu vystavené nebezpečí. Numerická část je zaměřena na ohodnocení 
nebezpečí působící na jednotlivé segmenty. To je realizováno s využitím stanovené 
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numerické stupnice. Následným vyhodnocením matic všech členů expertního týmu je získána 
výsledná matice určená pro závěrečné hodnocení. Tato metoda je využívána především pro 
stavební projekty [8]. 
Metoda FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) je založena na rozboru způsobů selhání a 
jejich důsledků. Na základě systematického a strukturovaně vymezeného selhání zařízení je 
možné identifikovat dopady a příčiny. Cílem metody je kontrola jednotlivých prvků 
projektového návrhu a následného provozu. Hodnocení je realizováno verbální 
(brainstormingem) a numerickou částí (tříparametrický odhad velikosti rizika). Tato metoda je 
často využívána při zavádění nových produktů do výroby, procesů, systémů atp. [14]. 
RIPRAN (RIsk PRoject ANalysis) je jednoduchá empirická metoda používána pro analýzu 
rizik středně velkých a velkých projektů. Analýza rizik je chápána jako proces. Proces 
analýzy rizik metody RIPRAN je složen z identifikace nebezpečí projektu, kvantifikace rizik 
projektu, reakce na rizika projektu a posouzení rizik projektu [15]. 
2.3 Řízení rizik 
Řízení rizik je proces, v jehož průběhu se subjekt řízení (podnikatel, manažer, podnik atp.) 
snaží zamezit působení existujících a potenciálních rizik. Navrhuje také řešení, která mají 
eliminovat působení negativních vlivů a umožňují využít příležitostí vlivů pozitivních. 
Management rizik následně vyvíjí, analyzuje a srovnává možná preventivní a regulační 
opatření. Následně jsou zvolena ta, která minimalizují existující riziko [9]. 
Management rizik obsahuje řadu postupů omezování rizikovosti. Cílem je analýza budoucího 
i současného rizika. Pomocí zvolených opatřování snižuje pravděpodobnost vzniku a velikost 
možných následků [16]. 
Proces řízení rizik zahrnuje zejména tyto činnosti: 
 analýza, monitorování, měření a vyhodnocení rizik, 
 definice cílů v oblasti snižování rizik, 
 stanovení a implementace metody snižování rizik, 
 vyhodnocení uplatnění rizikové strategie firmy v praxi a následná aplikace zvolené 
metody snižování rizika [9]. 
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2.4 Mimořádná událost, krizová situace a krize 
Mimořádná událost označuje složitou situaci, která svým působením svých sil ovlivňuje 
větší množství lidí. Může být vyvolána činnostmi člověka, přírodními vlivy nebo havárií 
ohrožující život, zdraví, majetek nebo životní prostředí. Často se jedná o katastrofy nebo 
hromadná neštěstí. Vyžaduje provádění záchranných a likvidačních prací [17]. 
Mimořádná událost však nemusí směřovat ke vzniku krizové situace (tu lze vždy považovat 
za mimořádnou událost). Mimořádná událost představuje riziko, které však může být již 
v zárodku identifikováno a mohou být realizována následná opatření k jeho eliminaci. 
Krizová situace je typ mimořádné události, důsledkem které je vyhlášení stavu nebezpečí, 
nouzového stavu, ohrožení stavu či válečného stavu. V průběhu krizové situace jsou 
veškerým hrozbám vystaveny důležité hodnoty, zájmy a statky podniku, zainteresovaných 
stran a státu [18]. 
Její průběh je nepředvídatelný, dochází k narušení rovnovážných stavů významných systémů 
(přírodních, ekonomických, společenských, sociálních atp.). Pro řešení / zvládání krizových 
situací nestačí běžné kompetence manažerů a dostupné zdroje [17]. 
Krize označuje situaci, při které je ohrožena rovnováha základních charakteristik systémů. 
Lze ji také definovat jako postoj určitého subjektu k danému systému. Jedná se o vyjádření 
rozporů vznikajících mezi fungováním a rozvojem [1]. 
Pro oblast řízení vztahů s veřejností není primárně krizí událost, které se stala, ale to, co si 
okolí myslí, že se stalo. Zásadní sdělení jsou ta, které okolí očekává, ne ta, která jsou 
považována za vhodná. Každý jednotlivec krizi chápe mírně odlišným způsobem. 
V souvislosti s tím je nutné definovat vlastní význam a zajistit, aby jej všichni členové 
krizového managementu takto chápali. Za nejjednodušší definici krize lze označit 
neočekávanou negativní publicitu. Ta v mnohých případech směřuje k velkému množství 
potíží. Krize může představovat také příležitost, prostřednictvím které může podnik ukázat 
svoji zodpovědnost, schopnost komunikovat a sdělovat pravdivé informace a 
bezúhonnost [19]. 
Podnikovou krizi lze chápat jako situaci předem neznámého časového úseku, v jehož průběhu 
je rozhodováno, zda se alespoň navrátí do stavu před vznikem krize nebo je výhledově 
ohroženo dosahování stanovených podnikových cílů či jeho existence samotná. U ziskových 
organizací má krize za následek především ztrátu disponibilního zisku [4]. 
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Charakteristické znaky krize 
Krize se liší svým průběhem, intenzitou, příčinou, důsledkem, především však svou 
podstatou. V rámci krizového řízení je vždy důležité určit správný typ krize z důvodu 
odlišných budoucích krizových strategií. Různé krize se však vyznačují následujícími 
společnými znaky: 
 rozkladným charakterem – do doby vyřešení krize blokuje veškeré činnosti podniku, 
 negativním průběhem – veškeré aktivity jsou směřovány mimo běžné každodenní 
úkoly a narušuje soustředěnost při práci; vytváří napjaté prostředí, způsobuje 
pochybnost a důvěryhodnost vůči dané společnosti, 
 rozdělením organizace – veškeří zaměstnanci se přiklánějí ke straně, kterou si volí na 
základě svých preferencí, zájmů svých nebo společnosti, 
 vyvoláním zkreslených dojmů – vyvolaný dojem může být u některých 
zainteresovaných subjektů považován za skutečnost a povzbuzovat negativní nálady, 
 překvapujícím charakterem – nastává téměř vždy, a to i v případech, kdy je 
management na určitá rizika připraven. 
Typologie krizí 
Krize jsou v praxi odlišovány především z hlediska příčin vzniku, podle jejich důsledku a 
toho, co bylo podstatou. Na základě toho je rozlišována typologie krizí a je rozšiřována 
klasifikace významu pojmu krize. Když existuje korektní typologie a je přesně definován 
charakter krize, dochází ke zkrácení průběhu krize a jejímu rychlejšímu vyřešení. Hlavními 
faktory typologie krize jsou: 
 velikost dopadu krize – závisí na postiženém subjektu (jedinec, firma, celý svět), 
 původ (příčina) krize. 
Kritériem členění krizí může být jeho dopad. Člení se poté na lokální a globální dopad. 
Vychází z měřítka projevů a důsledků dané krize. Ta se ve většině případů nedá předpověď, 
dalším hlediskem je tedy předvídaná a neočekávaná krize. Neočekávané krize často způsobují 
přírodní katastrofy nebo působení lidského faktoru. V ekonomické sféře dochází 
k opakujícímu se vývoji a i tak krizi nelze ve všech případech předpovídat. Krize členit také 
z hlediska zjevnosti a viditelnosti na latentní (skryté), kterou nelze ihned odhalit a bývá 
nebezpečnější a zjevné [1]. 
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Krize lze tedy členit dle faktorů, které je způsobily, vazby mezi charakterem krize a jejím 
důsledkem ilustruje Obrázek 1. 
 
Obrázek 1: Typologické členění krizí [20] 
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Podniková krize je většinou důsledkem vzájemného působení vnitřních a vnějších rizikových 
faktorů a nevhodně zvolených manažerských rozhodnutí, která jsou následující: 
 Vnitřní faktory – jedná se o nesystematické řízení podniku. Vyplývá z trvalého 
poklesu výkonů ve vztahu k vynaložený nákladům, snižování ziskové marže u 
jednotlivých výrobků, problémy s likviditou atp. 
 Vnější faktory – jsou vyvolávány činiteli (ekonomické, legislativní faktory, politické 
faktory, sociální a ekologické) přímým způsobem neovlivňujícími chod podniku, ale 
mohou mít výrazný podíl na negativním hospodářském rozvoji podniku [21]. 
 Podniková selhání: 
 krize steakholders – vzniká při realizaci obchodních postupech vedoucích ke 
krátkodobému zisku, které zároveň poškodí ostatní zainteresované strany, 
 krize podvodu – při obchodních jednáních bývají zákazníkům zatajovány údaje 
o nabízených výrobcích a službách, což může způsobit krizi v dodavatelsko-
odběratelských vztazích, 
 krize při poškození jména podniku – šíření nepravdivých informací (většinou 
bývalými zaměstnanci nebo konkurencí) o podniku, nabízených výrobcích a 
službách s cílem zničit vyloučit podnik z konkurenčního prostředí [22]. 
Životní cyklus krize 
Životní cyklus krize zahrnuje z pohledu zájmu veřejnosti následující tři fáze: 
1. Erupce – vznik krize, roste zájem veřejnosti a médií. Je nutné kontrolovat šíření 
informací, zabránit panice a nepromyšleným reakcím. 
2. Vyvrcholení – opadávání zájmu, veřejnost je informacemi již přehlcena. 
3. Ztráta zájmu – dochází k úpadku zájmu, krize již není hlavním tématem médií. 
Následně je nutné obnovit dříve dosaženou důvěru a přátelství. Součástí je také identifikace 
situace dle časového charakteru a situaci řešit. Životní cyklus krize a zájem veřejnosti 
ilustruje Obrázek 2 [23]. 
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Obrázek 2: Životní cyklus krize a zájem veřejnosti [3] 
2.5 Krizové řízení 
2.5.1 Role krizového managementu v podniku 
Krizové řízení (dále také „krizový management“) lze definovat jako nástroj pro zvládání 
krizových stavů. Zahrnuje identifikaci krizového potenciálu podniku a stanovení postupů pro 
preventivní předcházení krize, efektivním zvládáním aktuální krize a odstranění následků 
skončené krize. Je charakterizován velmi malou možností predikce, rychlým působením a 
negativním dopadem na situaci podniku [24]. V širším významu lze krizový management 
chápat jako soubor opatření a úkolů využívaných veřejnou správou a právnickými osobami 
v běžných situacích jako prevenci (přípravná fáze) při neočekávaných stavech ohrožení 
(realizační fáze) pro dodržení bezpečnosti obyvatelstva [25]. 
V užším významu slova krizový management představuje komplexní soubor postupů, názorů, 
zkušeností, doporučení a metod, které jsou využívány managementem podniku (vedoucími 
pracovníky a krizovými manažery) pro zvládání mimořádných činností zahrnující: 
 včasnou identifikaci nežádoucích situací podniku a odhalit její příčiny, 
 sestavení koncepce preventivních procesů krize, 
 efektivní zvládání krize, 
 odstranění následků krizové situace podniku [1]. 
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Podnik zasažený krizí se dostává do situace, která se vyznačuje následujícími 
charakteristikami: 
 časová tíseň (velmi malý prostor pro rozhodování), 
 nepřesné nebo velmi málo přesné informace (často falešné), 
 používání velmi jednoduchých řešení (ne vždy optimálních), 
 působení vyšší míry rizika, 
 používání nestandartních metod, 
 nedostatek kompetentních pracovníků [26]. 
Krizové řízení však nelze považovat jako soubor stanovených pravidel, postupů a aktivit. 
Jedná se o systém promyšlených a doplňujících se procesů a postupných kroků s cílem 
identifikovat komplexní podstatu krizové situace podniku a způsob jejího úspěšného vyřešení. 
Krizový management je tak postaven na dvou hlavních pilířích, kterými jsou krizový plán 
podniku a plán krizové komunikace [1]. Krizový management využívá čtyři základní  
nástroje – krizové myšlení, krizový štáb, krizový plán a krizovou komunikaci. 
2.5.2 Nástroje pro předcházení krizí 
Interní audit 
Interní audit představuje poradní orgán podniku s cílem dosažení vyšší efektivnosti 
prostřednictvím stálého zlepšování, uplatňování stanovené strategie a používání metod a 
postupů v daném podniku. 
Controlling 
Controlling zahrnuje soubor pravidel, které je určený pro dosažený podnikových cílů. 
Součástí je také včasná identifikace negativních jevů a včasné varování potenciálního 
nebezpečí, které vyžaduje realizaci příslušných opatření. 
Vnitřní kontrola 
Systém vnitřní kontroly podniku zahrnuje metody a postupy aplikované při kontrole řízení 
podniku. Úkolem veškerých metod a postupů je prevence. Působí však i po skončení kontroly 
zjišťovaných odchylek [27]. 
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2.6 Komunikace 
Pro fungování společnosti komunikace představuje jednu z nejdůležitějších funkcí lidské 
existence. Obecně lze komunikaci definovat jako sdělování informací. Komunikace probíhá 
prostřednictvím slov, intonací, rychlosti projevu, gest, pohybem těla, vzájemnou pozicí atp. 
Komunikovat lze tedy pouze přítomností subjektů v komunikačním prostoru a dokonce také 
svojí nepřítomností. Komunikaci lze chápat jako: 
 zprostředkované sdílení – základem je řeč, prostřednictvím které je možné reflektovat 
a vysvětlovat rozpoložení a pocity jedince, 
 sdělování informací prostřednictvím artikulovaných slov – východiskem je soubor 
informací sdělených subjektem vůči svému okolí, zahrnuje sdělování, směnu 
informací a jejich sdílení v sociálním prostoru [3]. 
Komunikace tedy může mít více forem a podob předávání informací. Člení se na verbální 
(ústní a písemná) – komunikace pomocí slov a neverbální (mimoslovní, např. gestikulace) – 
komunikace beze slov [28]. 
Sociální komunikace zahrnuje mimo informační funkci také vztahovou funkci, 
prostřednictvím které je možné navazovat nové sociální vztahy. Sociální styk, od kterého se 
odvíjí sociální cítění, je realizován prostřednictvím dvou základních způsobů mezilidské 
vzdálenosti – interakcí a komunikací. Sociální komunikaci lze dělit na několik typů, které jsou 
stručně popsány v následujících kapitolách. 
Verbální komunikace 
Základním prostředkem pro dorozumívání jsou slova. Ta nejsou jedinými nositeli významu 
sdělení, jsou doplněna také mimořečovými signály – gestikulací, mimikou atp. Komunikace 
dvou osob je také výrazně ovlivněna emociálními prvky, jež jsou mnohdy silnější, než 
samotné sdělení. Hlasovou formou lidské komunikace je artikulovaná řeč. Nejrozšířenější 
formou předávání sdělení je tedy ústní komunikace. 
Dalším druhem verbální komunikace je komunikace písemná. Tato forma má většinou vyšší 
váhu, protože existuje písemný doklad o realizaci komunikace [3]. 
Neverbální komunikace 
Neverbální komunikace probíhá většinou tváří v tvář. Existují tři zdroje komunikačních 
podnětů neverbální komunikace – verbální (slova), hlasové (výška, tón a zabarvení hlasu) a 
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výrazy v obličeji. Podle výrazů v obličeji a dalších gest lze rozpoznat náladu, rozpoložení a 
pravdivost účastníků komunikace. Za komunikující tedy hovoří řeč těla [29]. 
Intrapersonální komunikace 
Intrapersonální komunikace představuje komunikaci se sebou samým. Jedná se o dialogické 
myšlení, které se může, ale nemusí projevovat navenek. Ke vnějším projevům patří psaní 
poznámek, deníku, opravy textů, jejich podtrhování a zvýrazňování. Ve většině případů bez 
účasti okolí [30]. 
Interpersonální komunikace 
Interpersonální komunikace probíhá v přímém kontaktu s ostatními účastníky komunikačního 
procesu. Podle počtu účastníků se dělí na meziosobní (např. dialog), skupinovou (např. 
přednáška) a masovou (sdělení v rozhlase, televizi atp.). Dle typu interpersonální komunikace 
jsou také rozdíly v příjemcích (jednotlivec, skupina, veřejnost). Veškeré druhy této 
komunikace se také liší zpětnou vazbou, časovou prodlevou reakce atp. 
Veřejná komunikace 
Při veřejné komunikaci je komunikační proces směřován na velké skupiny obyvatel, různé 
cílové skupiny posluchačů, voličů atp. Účastníci tohoto typu komunikace se ve většině 
případů osobně neznají. Komunikační proces probíhá mezi jedním podavatelem informací a 
širokým publikem. Veřejné komunikace není individuální a podléhá jednomu místu a 
konkrétnímu času. 
Masová komunikace 
Masová komunikace představuje druh sociální komunikace, prostřednictvím které je veřejné 
sdělení šířeno masovými médii k širokému a individuálně neurčenému publiku. Profesionální 
komunikátoři využívají hromadné sdělovací prostředky pro rychlé šíření informací. 
Mediální komunikace 
Mediální komunikace přestavuje specifický typ masové komunikace realizované 
prostřednictvím médií (televize, rozhlas, internet, tisk atp.). Základní formou mediální 
komunikace jsou tiskové konference, tiskové zprávy, rozhovory s médii, prezentace, mediální 
kampaně a spolupráce se specializovanými novináři. Vliv a dopad zveřejněných informací je 
omezen jejich rozšířeností (lokální, regionální a celostátní působení) [3]. 
26 
2.7 Krizová komunikace 
Krizová komunikace představuje důležitý nástroj krizového managementu podniku při řešení 
krizových situací. U veřejnosti lze předpokládat zapamatování si způsob komunikace podniku 
v průběhu krize. Nezvládnutí krizových situací může mít negativní důsledky pro fungování 
podniku v budoucnosti. Veškeré problémy je možné eliminovat prostřednictvím nástrojů 
krizového management, jejichž součástí je také krizová komunikace [5]. 
Krizovou komunikaci lze obecně definovat jako shromažďování, zpracování a 
zprostředkování informací potřebných pro řešení krizové situace. Před krizí se krizová 
komunikace zabývá shromažďováním informací o potenciálních rizicích, rozhodováním 
o řízení možné krizové situace a školení veškerých zaměstnanců, kteří budou zapojeni do 
procesu krizového řízení. Tento výcvik podstupují členové krizového managementu, krizová 
mluvčí a veškeré osoby, které se budou podílet na přípravách odpovědí. Krizová komunikace 
představuje sběr a zpracování informací pro rozhodování krizového managementu a šíření 
krizových zpráv veškerým zainteresovaným subjektům. Komunikace po ukončení krize se 
zabývá hodnocením krizového řízení, zveřejnění veškerých změn v důsledku krize a v případě 
potřeby navazuje komunikaci s jednotlivými zainteresovanými subjekty, které ilustruje 
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Obrázek 3: Cílové skupiny krizové komunikace [4] 
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Jednou z prvních záležitostí, kterou se krizová komunikace zabývá, je identifikace potenciální 
krize s cílem reagovat na krizové situace. Cílem je ve většině případů získat obecné 
informace, které mohou být krizovým managementem využity. Jako jeden z cílů krizové 
komunikace lze označit snížení dopadu krize na zainteresované subjekty. Dalším cílem může 
být zajištění stávající úrovně image podniku, případně udržení zákaznické základny. Centrum 
pro kontrolu a prevenci jako cíle krizové komunikace označilo termíny „být první, hovořit 
pravdu a být důvěryhodný“. Tyto obecné cíle poskytují jasný rámec toho, jak v průběhu krize 
komunikovat. Zjednodušeně se tedy jedná o rychlé a spolehlivé navázání kontaktu se 
zainteresovanými subjekty. Stanovení cílů tak představuje klíčový krok v přípravě reakcí na 
možné krize. Pokud jsou cíle definovány, zvolené strategie může přispívat ke snižování 
podnikatelské nejistoty [32]. 
Krizová komunikace představuje soubor následujících částí: 
1. Prevence a předcházení možným problémům. 
2. Identifikace problému. 
3. Analýza příčin problému a popis současného stavu. 
4. Plánování a realizace řešení identifikovaného problému. 
5. Vyhodnocení účinnosti realizovaných opatření a jejich optimalizace. 
6. Uzavření problému vůči zainteresovaným subjektům. 
7. Hodnocení uzavřeného problému, návrh opatření pro zamezení opakovaného vzniku. 
Na základě toho je nutné provádět krizovou komunikaci systematicky. Operativní část řešení 
(body 3 a 4) však může být kvůli předcházení zbytečným škodám realizována v krátkém 
časovém intervalu. V praxi jsou však některé problémy řešeny ad hoc s využitím pouze těch 
nástrojů, jež jsou v daný moment k dispozici. V situacích vystavených možnému opakování 
vzniklých problémů je nezbytné s těmito problémy pracovat dlouhodobě [2]. 
Krizová komunikace je tedy zaměřena nejen na své okolí, ale také dovnitř podniku. 
Podrobnější popis a odlišnosti jednotlivých typů krizové komunikace dle svého zaměření jsou 
uvedeny v kapitolách 2.7.1 a 2.7.2. 
2.7.1 Krizová komunikace při haváriích a katastrofách 
Při vzniku havárií a katastrof je rozhodující čas. Krizové situace v jejich důsledku vznikají 
náhle a neočekávaně, mají velmi rychlý průběh, při kterém dochází k nenávratným škodám na 
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majetku podniku a zdraví či ztrátách životů lidí. V souvislosti s tím si musí každý podnik 
uvědomit svoji společenskou zodpovědnost vůči svému okolí. Každý podnik svojí činností 
ovlivňuje okolí pozitivně i negativně. Krizová komunikace zda zaujímá pozici nástroje, který 
podnik využívá v případech, kdy svojí činností ohrozil nebo poškodil své okolí. 
Vnitřní krizová komunikace 
Jedná se o situace, kdy v podniku vypukne požár, dojde k úniku nebezpečných látek. Může 
tedy nastat krizová situace, při které dochází ke zranění či ztrátě života pracovníků, poškození 
podnikového a osobního majetku. V těchto situacích je důležité realizovat následující kroky: 
 informovat veškeré zaměstnance, jejichž kompetenci je likvidace příčin havárií 
o vzniku konkrétní situace, 
 informovat ostatní ohrožené pracovníky, 
 informovat vedení podniku a vzniklé situaci. 
Pro oznámení krizové komunikace jsou používány sirény, případně jiné zvukové efekty 
doplněné efekty světelnými, podnikový rozhlas, telefony nebo osobní sdělení. Způsob jakým 
bývají pracovníci informováni a výklad signálů by měl být uveden v krizovém plánu. Součástí 
jsou také postupy, na základě kterých by měli zaměstnanci podniku reagovat. 
Vnější krizová komunikace 
Vnější krizová komunikace je zaměřena mimo podnik, směřuje k obyvatelstvu a úřadům na 
území, které by mohlo být postiženo důsledky mimořádné události. V souvislosti s tím by měl 
být dle potřeby a rozsahu situace informováni hasičský sbor, policie, rychlá záchranná služba 
a další instituce. Na základě toho musí být součástí manuálu krizové komunikace veškeré 
kontakty na záchranné složky a měl by obsahovat: 
 popis aktuální situace (teroristického útoku, požáru, výbuchu, úniku nebezpečných 
látek, selhání počítačové sítě atp.), 
 přesnou definici pravomocí a odpovědnosti (kdo bude koho informovat), 
 vymezení komunikačních kanálů (telefony, emaily, rozhlas, sirény atp.), 
 další podpora (např. evakuace), 
 zpřesňující informace, 
 způsob odvolání vzniklé situace [4]. 
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2.7.2 Komunikace při procesní krizi 
Krizová komunikace při procesní má jistá specifika a odlišnosti než komunikace při havárií a 
katastrofách. Je důležitým nástrojem krizového managementu v průběhu akutní krize, kdy se 
podnik se může také dostat do finančních problémů, které mohou ovlivnit nejen zaměstnance 
ale také dodavatele, banky a další organizace. Při procesní krizi je pro komunikaci větší 
časový prostor než u krizí způsobených haváriemi a katastrofami, To však neznamená, že by 
měla být krizová komunikace odkládána. 
Vnitřní krizová komunikace 
Podniková procesní krize vzbuzuje u pracovníků společnosti dojem, že procesy, postupy či 
řízení podniku nefunguje jak má. Vnitřní pocity a dojmy zaměstnanců vyvolávají spekulace a 
případné dohady, které se velmi rychle šíří a často zveličují. V okamžiku vyvolání paniky 
nastávají obavy a strach zaměstnanců o budoucí setrvání v podniku. Na základě toho dochází 
k častým diskuzím jednotlivých zaměstnanců, důsledkem čehož je nízká pracovní morálka a 
produktivita práce. Na základě toho je krizový management podniku nucen využít krizovou 
komunikaci pro [1]: 
 srozumitelné sdělení nepříjemných informací zaměstnancům (v jaké situaci se podnik 
nachází) a zabránění šíření dalších fám, zkreslení a dezorientací, 
 sdělení zaměstnancům, co pro ně krizová situace znamená, co je od nich očekáváno 
pro úspěšné zvládnutí podnikové krize (dočasné snížení platů, zvýšení úsilí, částečné 
propouštění atp.), 
 obeznámení zaměstnanců s dalšími postupy a vizí a tím pro něj získat maximální počet 
pracovníků. 
Krizový manažer by tedy měl předstoupit před veškeré zaměstnance a sdělit jim všechny 
dostupné informace, ale nehledat viníky a nepřesouvat zodpovědnost za vzniklou situaci na 
ostatní osoby managementu. Také je důležité zaměstnancům předložit návrh řešení, jehož by 
měly být součástí. Stanovená vize musí být jednoznačná a srozumitelná pro všechny. Nelze 
však očekávat, že vizi všichni zaměstnanci přijmou. Je důležité na svoji stranu získat klíčové 
pracovníky a neformální vůdce, kteří by mohli ovlivnit ostatní a změnit jejich názor [33]. 
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Vnější krizová komunikace 
Obdobně jako se krize neutají před zaměstnanci podniku, neutají se ani před veřejností. 
Vzniklé zvěsti a fámy mohou způsobit paniku mezi všemi zainteresovanými skupinami 
(zákazníky, investory, vládními a regionálními činiteli, pojišťovacími společnosti atp.). Pokud 
se jedná o akciové společnosti, častou reakcí na vzniklou situaci je svolání valné hromady 
akcionářů. To navíc potvrzuje fámy, že je v podniku něco v nepořádku. Krizi podniku 
většinou nejdříve odhalí dodavatelé a financující banky. Vědí, že má podnik problémy 
s platební schopností a plněním závazků. Obavy z krize však mohou mít i odběratelé, pokud 
nemají za produkty a služby podniku náhradu. Lze také říci, že krizová situace známějších 
podniků je zajímavá pro média. 
Krize také často přináší výměnu podnikového managementu, propouštění zaměstnanců a 
prodej části podnikových aktiv (divize, závody atp.). Všechny tyto skutečnosti se stávají 
předmětem zájmu médií. Vedení podniku by tedy mělo s médii komunikovat dříve, než se 
objeví jiné informace. První zmíněné zprávy jsou považovány za pravdivé a formují mínění 
veřejnosti. Intenzitu krizové komunikace procesní podnikové krize ilustruje Obrázek 4. 
 
Obrázek 4: Průběh krizové komunikace [4] 
V první fázi je nutné udržet přízeň stávajících zainteresovaných subjektů, loajálnosti 
k podniku a ochotu spolupracovat i v budoucnosti. V dalších fázích je realizována udržovací 
komunikace s médii a zájmovými skupinami, jejíž cílem je seznámení s postupem řešení 
krize. Při zlepšení situace je důležité opět informovat okolí [4]. 
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Při vzniku krizové situace v podniku je komunikace odlišná od běžně používané komunikace 
především svými mechanismy a přístupem. Nejpoužívanějšími prostředky a nástroji krizové 
komunikace jsou tiskové zprávy a prohlášení, tiskové konference, přímý přenos v médiích, 
krizová inzerce, mediální lobbing, společenská aktivizace pro vyřešení problému, zaštiťování 
se autoritami, koncentrace a rozptýlení zdroje problému nebo přesunutí zdroje problému. 
Uvedené metody bývají v praxi často kombinovány dle aktuální potřeby a vzniklého 
problému. Ve všech případech však platí, že snaha o vyřešení problému nesmí vyvolat dojem 
zbavená se zodpovědnosti za vzniklou situaci [34]. 
2.7.3 Úspěšná krizová komunikace 
Vzhledem k rychlému vyjádření a následnému přemýšlení je nejnáročnějším prvkem krizové 
komunikace reagovat včas s příslušnou a korektní odpovědí. Při mimořádných událostech 
mohou opožděné nebo nevhodné odpovědi vyvolat negativní reakce příjemců informací. To 
může způsobovat rozpaky, které mohou vést až k soudním sporům podniku a některého ze 
zainteresovaných subjektů. Efektivní krizová komunikace slouží pro vysvětlení dopadu 
krizové situace. Dopad může také snížit včasnými reakcemi na krizi, případně před ní. Jedná 
se tedy o aktivní přístup k efektivní krizové komunikace. Způsob řízení komunikace může 
v případě krize ovlivnit budoucnost podniku jak v pozitivním, tak negativním smyslu. 
Efektivní program krizové komunikace by měl reflektovat požadavky podniku (používané 
normy) a očekávání. To také se promítá do informovanosti veškerých cílových skupin. 
Krizová komunikace by měla také zahrnovat řízení příčin krize, pomoc obětem krize, 
komunikaci se zaměstnanci a zainteresovanými subjekty a komunikaci s veřejností 
s včasnými a přesnými informacemi [6]. 
Cílem tvorby sdělení je tedy zprostředkování maxima zapamatovatelných informací pro 
publikum. Základem úspěšné krizové komunikace je poznání protistrany. Pro formulaci 
sdělení je doporučováno následující: 
 poskytování sdělení podporující laskavost, otevřenost a angažovanost, 
 sdělení by neměla obsahovat technická data a informace, 
 sdělení by mělo budovat důvěryhodnost, 
 omezení informací pouze na tři klíčová sdělení, 
 sdělení by mělo být strukturované, organizované a krátké [18]. 
32 
2.7.4 Plánování krizové komunikace 
Protože krize ve většině případů přitahuje pozornost veřejnosti, je nutné krizovou komunikaci 
plánovat. Na krizovou situaci je nutné být připraveni. Krizovou komunikaci však nelze 
provádět na základě aktuálních pocitů. Musí být řízena a vycházet z určitých stanovených 
pravidel a principů. Plánování krizové komunikace je dlouhodobý proces, jež je založen na 
odhadu pravděpodobnosti možných negativních jevů a preventivním ovlivňováním chování 
lidí. Zahrnuje aktivity zaměřené na zpracování základní komunikační strategie a klíčových 
sdělení ke všem cílovým skupinám [1]. 
Obecný postup plánování krizové komunikace je následující: 
1. Uvědomění si příležitostí z hlediska cílů krizové komunikace, komunikačních okruhů, 
společenských priorit, ekonomických možností, mezinárodních závazků atp. 
2. Stanovení cílů a úkolů krizové komunikace – kým chce podnik být a kdy si přeje toho 
dosáhnout. 
3. Analýza a porovnání možných krizí – analýza typu rizika, identifikace aktérů 
v jednotlivých komunikačních kruzích, analýza a popis možné krize. 
4. Stanovení základních pilířů krizové komunikace – kvalita vztahů, informační design a 
formování dialogu. 
5. Formulování základních okruhů krizové komunikace – komunikace před krizí, v době 
krize a po krizi. 
6. Výběr a porovnání alternativ pro dosažení cílů. 
7. Zpracování plánu krizové komunikace. 
8. Implementace modelu krizové komunikace v podniku [3]. 
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3  CÍL A METODIKA PRÁCE 
Na základě analýzy současného stavu krizové komunikace byla identifikována absence 
jednotné metodologie krizové komunikace. Proto bude navržen manuál krizové komunikace, 
který bude možné využít v různých podnicích při mimořádných událostech způsobených 
činností člověka, technickou havárií podniku a přírodními vlivy. Výsledný návrh bude 
sestaven s ohledem na platnou legislativu, bude brát v úvahu problémy, se kterými se podniky 
při komunikaci během mimořádné události potýkají, a bude také vycházet z provedené 
analýzy rizik krizové komunikace. 
Pro analýzu rizik bude využita metoda RIPRAN (RIsk PRoject ANalysis), která je určena 
především pro analýzu projektových rizik. Tato metoda vychází z procesního pojetí analýzy 
rizik. Chápe analýzu rizika jako proces (vstupy do procesu, výstupy z procesu a činnosti 
transformující vstupy na výstup s určitým cílem), kterým krizová komunikace v průběhu 
mimořádné události bezesporu je. 
Proces analýzy rizik metodou RIPRAN bude obsahovat identifikaci, kvantifikaci a odezvu na 
rizika. Pro verbální hodnocení rizik bude využita soustava 2×2×2. Ta je však pro krizovou 
komunikace dostatečná, neboť i zanedbatelný dopad může mít pro podnik katastrofální 
následky. Hodnoty rizik mohou být tedy zanedbatelné nebo významné. Následující binární 
tabulky uvádí tabulky tříd pro verbální hodnocení rizik. 
Tabulka 1: Třídy pravděpodobnosti vzniku rizika [35] 
Zanedbatelná pravděpodobnost (ZP) do 50 % (včetně) 
Významná pravděpodobnost (VP) nad 50 % 
Tabulka 2: Třídy dopadu rizika [35] 
Zanedbatelný dopad (ZD) Nutné operativní zásahy 
Významný dopad (VD) Ohrožení úspěchu projektu 
Pro stanovení hodnoty rizika byl zvolen pesimistický (opatrný) přístup, neboť jakákoliv, na 
pohled nevýznamná situace, může v rámci krizové komunikace způsobit zánik podniku. 
Tabulka 3: Třídy hodnoty rizika [35] 
 Zanedbatelná pravděpodobnost Významná pravděpodobnost 
Zanedbatelný dopad Zanedbatelná hodnota rizika (ZHR) Významná hodnota rizika (VHR) 
Významný dopad Významná hodnota rizika (VHR) Významná hodnota rizika (VHR) 
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4  VLASTNÍ NÁVRHY A ŘEŠENÍ 
Tato kapitola reflektuje problémy současného stavu a jsou zde analyzována možná rizika při 
krizové komunikaci. Na základě současného stavu problematiky krizové komunikace 
v podnicích a výsledků analýzy rizik je zpracován návrh manuálu krizové komunikace, který 
by měl být po nepatrných úpravách využitelný pro veškeré podniky. 
4.1 Analýza rizik krizové komunikace 
Analýza rizik byla provedena prostřednictvím dotazů k pěti zaměstnancům v podnicích 
různých velikostí (dva malé a tři podniky střední velikosti) a na různých pozicích (projektový 
manažer, jednatel společnosti, kontrolor ve výrobě, programátor a bankovní poradce). 
V prvním kroku byly identifikovány a sumarizovány možné hrozby. Druhý krok byl zaměřen 
na jejich zpětném předání hodnotitelům, kdy k nim byly přiřazeny scénáře, třídy 
pravděpodobnosti a dopady jednotlivých rizik s navrhovanými opatřeními pro jejich 
eliminaci. Stanovení výsledné hodnoty rizik bylo provedeno dle Tabulky 3. 
4.1.1 Identifikace rizik 
V této kapitole jsou identifikovány hrozby krizové komunikace, které jsou označeny svými 
identifikátory (ID), doplněny o jejich možné scénáře. 
Tabulka 4: Identifikace rizik krizové komunikace (vlastní zpracování) 
ID Hrozba ID Scénář 
1 Absence krizového týmu 
1.1 
Nutné operativní sestavení krizového týmu bez 
zkušeností. 
1.2 Chybně realizované kroky při krizi. 
2 Absence externí komunikace 
2.1 Snížení důvěryhodnosti podniku.  
2.2 Snižující se zájem o podnik. 
3 Absence interní komunikace 
3.1 Odchod klíčových pracovníků. 
3.2 Snížení pracovní morálky. 
4 Absence krizového plánu 4 Chybné rozhodování. 
5 Neaktuální krizový plán 5 Rostoucí doba reakcí na aktuální situaci. 
6 Neodhalení krize 6 Zánik podniku. 
7 
Uvedení mylných informací pro 
okolí podniku 
7 Ztráta zákazníků, investorů a dodavatelů. 
8 
Přehnaná reakce na zveřejněnou 
kritiku podniku 
8 Vyvolání mediální kampaně proti podniku. 
9 
Odlišnosti ve zveřejněných 
informací prostřednictvím 
různých informačních kanálů 
2.1 Snížení důvěryhodnosti podniku. 
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ID Hrozba ID Scénář 
10 
Externí komunikace realizována 
více osobami 
10 
Zveřejňování odlišných informací o stavu 
podniku, dochází ke zmatení okolí. 
11 
Absence reakce na zprávy 
v tisku 
11 Rostoucí pochybností o stavu podniku. 
12 
Změny již zveřejněného 
prohlášení 
13 Odmítání odpovědnosti 
4.1.2 Kvantifikace rizik 
Na základě významnosti pravděpodobnosti a hodnotě dopadu je k jednotlivým scénářům 
přiřazena odpovídající hodnota rizika. Třídy pravděpodobnosti, dopadu a hodnoty rizika uvádí 
Tabulka 1, Tabulka 2 a Tabulka 3. 
Tabulka 5: Kvantifikace rizik krizové komunikace (vlastní zpracování) 
ID Hrozba ID Scénář P D HR 
1 Absence krizového týmu 
1.1 
Nutné operativní sestavení krizového 
týmu bez zkušeností. 
VP ZD VHR 




2.1 Snížení důvěryhodnosti podniku.  VP ZD VHR 




3.1 Odchod klíčových pracovníků. ZP VD VHR 
3.2 Snížení pracovní morálky. ZP VD VHR 
4 Absence krizového plánu 4 Chybné rozhodování. VP VD VHR 
5 Neaktuální krizový plán 5 
Rostoucí doba reakcí na aktuální 
situaci. 
NP VD VHR 
6 Neodhalení krize 6 Zánik podniku. VP VD VHR 
7 
Uvedení mylných 
informací pro okolí 
podniku 
7 
Ztráta zákazníků, investorů a 
dodavatelů. 
VP VD VHR 
8 




Vyvolání mediální kampaně proti 
podniku. 






2.1 Snížení důvěryhodnosti podniku. VP ZD VHR 
10 
Externí komunikace 
realizována více osobami 
10 
Zveřejňování odlišných informací 
o stavu podniku, dochází ke zmatení 
okolí. 
VP VD VHR 
11 
Absence reakce na zprávy 
v tisku 
11 Rostoucí pochybností o stavu podniku. 
NP VD VHR 
12 
Změny již zveřejněného 
prohlášení 
NP VD VHR 
13 Odmítání odpovědnosti NP VD VHR 
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4.1.3 Reakce na rizika 
Tato kapitola je zaměřena na navržení jednotlivých opatření a vyčíslení jejich nákladů 
opatření. 
Tabulka 6: Reakce na rizika krizové komunikace (vlastní zpracování) 






Nutné operativní sestavení 




* Kč NHR 
1.2 
Chybně realizované kroky při 
krizi. 
VHR 
Školení členů krizového 
týmu. 









0 Kč NHR 
2.2 Snižující se zájem o podnik. VHR 
Zpracování manuálu 
krizové komunikace. 
0 Kč NHR 
3.1 Odchod klíčových pracovníků. VHR 
Zpracování manuálu 
krizové komunikace. 
0 Kč NHR 
3.2 Snížení pracovní morálky. VHR 
Zpracování manuálu 
krizové komunikace. 
0 Kč NHR 
4 Chybné rozhodování. VHR 
Zpracování krizového 
plánu. 
0 Kč NHR 
5 





0 Kč NHR 
6 Zánik podniku. VHR 
Školení členů krizového 
týmu. 









0 Kč NHR 
8 





0 Kč NHR 
9 
Zveřejňování odlišných 
informací o stavu podniku, 




0 Kč NHR 
10 





0 Kč NHR 
Zpracování manuálu 
krizové komunikace. 
0 Kč NHR 
Zpracování manuálu 
krizové komunikace. 
0 Kč NHR 
* Poznámka: 
Sestavení krizového týmu by mělo být v kompetenci vedoucího krizového týmu, za které by měl 
být ohodnocen jednorázovou odměnou. Zařazení pracovníků do krizového týmu je následně 
ohodnoceno fixní složkou přiřazenou k měsíční mzdě. 
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Odhadované náklady vycházejí z cen školení nabízených externími firmami. Ostatní náklady 
jsou nulové. Po sestavení krizového týmu a absolvování školení by měli být jednotliví 
pracovníci schopni samostatně zpracovat požadované dokumenty. Podnik by tedy měl 
disponovat vedoucími pracovníky, kteří by měli součástí krizového týmu. Vzhledem 
k realizaci jednotlivých opatření vlastními pracovníky jsou náklady na snížení hodnot rizik 
v porovnání s možnými ztrátami téměř zanedbatelné. 
4.1.4 Celkové zhodnocení rizik 
Na základě provedené analýzy rizik krizové komunikace bude možné zpracovat manuál 
krizové komunikace. Původní hodnoty rizik dosahovaly ve všech případech vysokých hodnot 
rizika. Dle navržených opatření by měly být tyto hodnoty sníženy na minimum a být pro 
podniky akceptovatelné. 
Veškeré možné hrozby, které byly identifikovány lze zařadit do kategorie zjištěných již před 
využitím krizové komunikace. Je pravděpodobné, že se v průběhu krize setká management 
podniku s novými, dříve neidentifikovatelnými riziky. Reakce na tato rizika by měla být 
okamžitá, aby eliminovala ohrožení podniku a zainteresovaných stran. Pro úspěšné provedení 
veškerých dílčích úkolu v průběhu krize a zvládnutí situace by měl podnik disponovat 
proškoleným krizovým týmem a podpůrnými dokumenty, mezi které také patří krizový plán 
se zpracovaným manuálem krizové komunikace, jehož návrh je uveden v Příloze 1. 
Zavedením těchto složek managementu budou identifikovaná rizika dosahovat pouze nízkých 
hodnot ohrožení podniku. Před postihnutí podniku krizí se tato rizika v běžných projektech či 
procesech nevyskytují a není nutné využívat krizový tým při běžném, operativním řízení. 
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4.2 Manuál krizové komunikace 
Manuál krizové komunikace představuje dokument, jež je součástí krizového plánu podniku. 
Často dochází k chybnému přesvědčení, že krizový plán a manuál krizové komunikace je 
jeden, obsahově shodný dokument. Manuál krizové komunikace však představuje součást 
krizového plánu podniku a vymezuje veškeré postupy v rámci krizové komunikace. Lze jej 
členit na dvě části. První je obecná část, která zahrnuje obecné zásady, povinnosti krizového 
týmu atp. Druhá (praktická) část obsahuje přílohy k výše uvedeným částem, ve kterých jsou 
specifikovány přesné postupy při komunikaci, kontakty na členy krizového týmu, sdělovací 
prostředky atp. 
V této práci je zpracován návrh manuálu krizové komunikace, uveden v Příloze 1, který je 
použitelný pro široké spektrum podniků lišící se svou činností či velikostí. Zpracovaný 
manuál krizové komunikace nemůže svým rozsahem ani uvedenými postupy plně nahradit 
krizový plán daného podniku. Lze jej však považovat jako doplnění, případně rozšíření již 
zavedených krizových plánů. Některé údaje v manuálu tedy mohou být pro některé podniky 
odlišné. Jedná se však o zanedbatelné odlišnosti (názvy oddělení v podnicích, pracovní pozice 
atp.), které je možné na základě zvyklostí jednotlivých podniků změnit. 
Smyslem zpracovaného manuálu není seznámit členy krizového týmu společnosti s krizovým 
řízením, potažmo krizovou komunikací. Znalosti této problematiky by měli získat 
prostřednictvím školení, absolvovaných kurzů, případně již v rámci svého studia. Účelem 
tohoto manuálu je podpora rozhodování a do určité míry také návod především pro 
zaměstnance na operativní úrovni. Ti jsou neustále konfrontování s aktuálním stavem 
výroby / prodeje i podniku jako celku a vznik mimořádné události může být identifikován 
právě těmito zaměstnanci. 
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DISKUSE 
Diplomová práce se zabývá problematikou krizové komunikace v českých podnicích 
spojenou s možnými riziky procesu krizové komunikace. Na základě toho je první část 
diplomové práce zaměřena na současný stav tohoto tématu a zpracování teoretických 
podkladů. V této části je analyzována situace v českých podnicích během krize se zaměřením 
na vnější komunikaci. Z provedené analýzy vyplývá, že se management podniků dopouští 
téměř základních chyb. Při vzniku mimořádné události a potřeby komunikace s cílovými 
skupinami podniku odmítá management jakoukoliv interakci s těmito skupinami. Příčinou 
absence vnější krizové komunikace mohou být nevytvořené vazby podniku s veřejností a 
především se sdělovacími prostředky. Prostřednictvím médií často dochází ke zkreslení 
informací o vzniklé situaci, případně vytváření domněnek, zveličování vzniklého problému 
atp. V důsledku toho následně vznikají mediální kauzy, které jsou sledovány nejen veřejností, 
ale také obchodními partnery daného podniku. Při absenci komunikace a vyjádření se k dané 
situaci jsou veškeré cílové skupiny odkázány pouze na informace zveřejněné sdělovacími 
prostředky. Podniky následně přicházejí o své zákazníky, často i dodavatele, což může 
eskalovat až do finanční krize podniku a jeho zániku. 
Pro úspěšné využití krizové komunikace je nutné absolvovat školení na dané téma alespoň pro 
řídící pracovníky podniku, kteří získané informace rozšíří i mezi ostatní pracovníky podniku. 
Účast na daném školení / semináři však neudělá z manažera krizového manažera. Je také 
nutné, aby disponoval určitou mírou zkušeností potřebných pro zvládnutí vzniklé situace. 
Důležitou oporou pro rozhodování při mimořádných událostech a krizi podniku je 
manuál / plán krizové komunikace podniku. Ten může být součástí krizové připravenosti 
podniku (krizového plánu) nebo být samostatným předpisem. Prostřednictvím tohoto 
dokumentu je možné vymezit veškeré pravomoci a povinnosti vybraných zaměstnanců 
(krizový tým), stanovit zásady krizové komunikace a určit kdo, kdy, s kým a jak bude 
komunikovat. 
Ve druhé části diplomové práce byla provedena analýza rizik procesu krizové komunikace 
metodou RIPRAN. Na základě této analýzy byly identifikovány možné hrozby, ke kterým 
byly přiřazeny možné scénáře. Pro eliminaci možného vzniku těchto scénářů byla navržená 
jednotlivá protiopatření, která zahrnovala zejména sestavení krizového týmu, zpracování 
krizového plánu a vytvoření manuálu krizové komunikace, který představoval nejčetnější 
položku návrhů. 
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Pro ověření navrženého manuálu krizové komunikace byly osloveni členové zásahové 
jednotky sboru dobrovolných hasičů obce s místní působností kategorie JPO V, kteří ve svých 
povoláních zastávají různé pozice v podnikových hierarchiích v různých podnikatelských 
oborech. Všichni byl seznámeni s návrhem manuálu, způsoby krizové komunikace a cílem 
jeho ověření. Pro ověření byla modelována následující situace: 
Modelová situace 1 – výbuch ve výrobní hale strojírenského podniku s následným požárem, 
při kterém došlo ke zranění osob. V této situaci vystupovali čtyři hlavní osoby: 
 pracovník ve výrobní hale registrující vznik této události, 
 manažer výroby nacházející se mimo areál podniku, 
 vedoucí krizového týmu, který je zároveň ředitelem výrobní divize podniku, odjel tři 
hodiny před vznikem události na služební cestu, 
 mluvčí podniku, který také zastává funkci krizového mluvčího podniku. 
Ověření proběhlo v přímé interakci všech výše zúčastněných podle návrhu manuálu krizové 
komunikace. Všichni zúčastnění reagovali dle stanovených postupů a krizová komunikace 
byla téměř bezproblémová. Při ověřování však byly odhaleny některé nedostatky. Prvním 
z nich bylo stanovení úkonů pro zaměstnance registrující vznik této události. V návrhu 
manuálu nebylo explicitně uvedeno, jak má přesně postupovat. Avšak díky členství 
v zásahové jednotce sboru dobrovolných hasičů byly tyto kroky zřejmé. Druhým 
nedostatkem, který byl odhalen stanoveným mluvčím, byly reakce na dotazy vznesené 
prostřednictvím emailu nebo telefonního hovoru mimo zřízenou linku. 
V souvislosti s tím bylo nutné informace týkající se postupu zaměstnanců bezprostředně po 
vzniku události a kroků v případě žádostí o informace k dané situaci do návrhu manuálu 
doplnit. Na základě toho byla modelována následující situace: 
Modelová situace 2 – napadení informačního systému banky s cílem získat údaje k osobním 
účtům klientů. V této situaci vystupovali tři hlavní osoby: 
 technická podpora, která obdržela hlášení klientů o napadení jejich účtů, 
 ředitel banky, 
 správce informačních systémů banky, 
 mluvčí podniku, který také zastává funkci krizového mluvčího podniku. 
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Při této modelové situaci již nebyly identifikovány žádné problémy a návrh manuálu krizové 
komunikace bylo možné označit jako finální verzi. S drobnými modifikacemi jej bude možné 
využít pro podniky různé velikosti a zaměření. Podmínkou jeho využití však bude seznámení 
veškerých zaměstnanců podniku s krizovými plány (manuálem krizové komunikace) a jeho 
korektního využití, čímž by při vzniku mimořádných událostí měla být eliminována veškerá 
rizika krizové komunikace. 
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ZÁVĚR 
Cílem diplomové práce bylo navržení způsobu zavedení systému krizové komunikace 
v podniku za předpokladu eliminace, či úplného odstranění rizik, která by mohla mít při 
nastalé nežádoucí události závažné dopady. V souvislosti s tím byla provedena analýza 
současného stavu komunikace při nastalé nežádoucí události v českých podnicích, jež byla 
doplněna analýzou dostupných materiálů daného tématu. Po analýze těchto východisek byla 
zřejmá následující fakta: 
 podniky nemají zavedený systém krizové komunikace (a ve většině případů 
nedisponují ani krizovými plány), 
 při vzniku mimořádné události a následné krize jsou zástupci podniků skoupí na 
jakékoliv informace, 
 pro zavedení systému krizové komunikace není stanovena žádná předloha, 
 dostupné informační materiály o krizové komunikace jsou pouze v obecné rovině. 
V souvislosti s tím byla provedena analýza rizik procesu krizové komunikace a byly zjištěny 
další hrozby, které by mohly výrazným způsobem ovlivnit budoucí fungování podniku. Na 
základě zjištěných informací byl poté zpracován návrh manuálu krizové komunikace, který 
byl ověřen na dvou modelových situacích. Zpracovaný manuál je tedy po přizpůsobení 
danému podniku možné využít v rámci krizového řízení. Je však důležité disponovat alespoň 
základními znalostmi v oblasti komunikace a krizového řízení podniku. Systému krizové 
komunikace v podniku by však bylo vhodné implementovat jako součást krizového řízení. 
Zpracování komplexního krizového plánu podniku je však jen na dobrovolném přístupu 
podniků. Zákon č. 240 / 2000 Sb. výrobním podnikům / podnikům poskytující služby tuto 
povinnost neukládá. Avšak pro úspěšné zvládnutí mimořádných či krizových situací by 
implementace alespoň elementární části krizového řízení neměla v podniku chybět. 
V průběhu podnikání není možné vyloučit veškeré hrozby a je nutné očekávat a předvídat 
řadu událostí, které by mohli negativním způsobem ovlivnit nejen podnik samotný, ale také 
jeho okolí. Mimořádné události mohou nastat v důsledku působení přírodních živlů nebo 
vlivem lidského faktoru. V případě vzniku některé z těchto událostí je nutné danou situaci 
okamžitě řešit a korektním způsobem komunikovat. Z tohoto důvodu byl navržen manuál 
krizové komunikace, který je podporou managementu podniku v rámci komunikace 
s cílovými skupinami. 
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 I. VYMEZENÍ MANUÁLU KRIZOVÉ KOMUNIKACE 
Použití principů a metod tohoto manuálu krizové komunikace nastává v případě 
bezprostředního ohrožení podniku způsobené havárií nebo nekorektními firemními procesy a 
situacemi, jež ohrožují zdraví či majetek podniku nebo cílových skupin či způsobuje obavy a 
poškozuje pověst společnosti. Uvedený manuál vymezuje zejména: 
1. způsoby zveřejňování informací o situaci podniku pro všechny cílové skupiny. 
2. identifikaci členů krizového týmu a jejich povinnosti. 
3. důležitá pravidla krizové komunikace. 
4. tvorbu informací pro veřejnost, média a obchodní partnery. 
5. zásady a postupy akceptovatelné všemi zaměstnanci podniku. 
Pro účely krizové komunikace je nutné mít bezpodmínečně zajištěno následující: 
1. Kontaktní údaje na regionální sdělovací prostředky. 
2. Webové stránky pro poskytování informací (možné využít sociální sítě). 
3. Telefonickou nonstop linku. 
4. Informační letáky (tisk a jejich následná distribuce). 
5. Spolupráci se složkami Integrovaného záchranného systému a místními organizacemi. 
6. Předem připravené tiskové zprávy / prohlášení pro oznámení stávající situace a reakce 
na krizi. 
7. Úložiště pro záznamy mimořádných událostí (např. modul v podnikovém informačním 
systému). 
II. HLAVNÍ ZÁSADY KRIZOVÉ KOMUNIKACE 
Při krizové komunikaci s cílovými skupinami (zaměstnanci, zákazníky, obchodními partnery, 
veřejností, médii atp.) je nutné dosáhnout základních cílů, které jsou následující: 
 informovat cílové skupiny vhodným způsobem (jednoduché, vysvětlující sdělení), 
 eliminovat strach a obavy zainteresovaných stran, 
 zajistit důvěryhodnost podniku i v průběhu krize, 
  zvládnout vzniklou situaci. 
V průběhu krizové komunikace s cílovými skupinami je nutné dodržovat zásady slušného 
chování, korektní a přesvědčivé vystupování. Důležitým faktorem komunikace je také 
sebejistota, která výrazným způsobem ovlivňuje postoje příjemce sdělení. Základní pravidla, 
které je nutné vždy v rámci krizové komunikace dodržovat jsou následující: 
1. Chovej se sebevědomě, ne však arogantně a agresivně. 
2. Analyzuj svou zranitelnost. 
3. Zveřejňuj veškeré známé informace. 
4. Nezříkej se odpovědnosti. 
5. Věnuj dostatečný čas získání potřebných informací. 
6. V případě rozhovoru si sjednej pravidla komunikace. 
7. Domluv si předem trvání celého rozhovoru. 
8. Vyžádej si předem soupis kladených otázek. 
9. Nechej si přeformulovat zavádějící otázky. 
10. Vyžádej si autorizaci a provedené korekce rozhovoru. 
11. Dotazuj se na pochopení situace. 
12. Vyjasni si s příjemcem informací případné nejasnosti. 
13. Neodkládej zveřejnění informací. 
14. Neunáhluj se s kritikou vznesené kritiky. 
15. Komunikační prostředky zvol vždy dle povahy vzniklé situace a cílové skupiny. 
Úspěšná krizová komunikace musí být podpořena zvládnutím následujících oblastí: 
Sdělení 
Cílem krizového sdělení je poskytnou informace všem cílovým skupinám s vysvětlením 
vzniklé situace, ovlivněním stávajících vztahů a seznámení s budoucím řešením. Všichni musí 
toto sdělení vnímat, pochopit zapamatovat si je. 
Při formulaci sdělovaných informací je nutné si položit a zodpovědět na otázky: 
1. Jaká jsou tři základní fakta, které by příjemce informací měl vědět? 
 2. Jaká jsou tři základní fakta, které by příjemce informací chtěl vědět? 
3. Jaká tři základní fakta by mohla vést k dezinformaci a zkreslení sdělení? 
Při tvorbě sdělení je nutné dodržování následujících pravidel: 
1. Poskytuj verbální i neverbální sdělení podpořené laskavostí, empatií a otevřeností. 
2. Prezentuj jednoznačná sdělení. 
3. Obsah sdělení nesmí vyznít negativně. 
4. Prezentované sdělení zaměř i na budoucnost. 
5. Ve sdělení nabízej možná řešení. 
6. Používej slovník, který bude srozumitelný pro příjemce informací. 
7. Eliminuj taková sdělení, ve kterých jsou prezentovány pouze technické informace. 
Úspěšnost krizové komunikace také velkou mírou ovlivňuje volba komunikačních prostředků 
s ohledem na typ krizové komunikace. Volba komunikačních prostředky je realizována dle 
následujícího klíče: 
 vnitřní krizová komunikace – hlášení podnikového rozhlasu, podnikový oběžník, 
setkání se všemi pracovníky, podnikový informační systém, podnikové nástěnky 
(pouze jako doplněk k výše uvedeným), 
 přímá vnější krizová komunikace – mediální rozhovor, SMS zpráva, internetové 
stránky podniku, bezplatná telefonická linka, informační letáky, setkání s novináři, 
 nepřímá vnější krizová komunikace (prostřednictvím médií) – tisková prohlášení, 
tisková zpráva, internetové stránky podniky, emailová korespondence. 
Základní vzory sdělení krizové komunikace jsou uvedeny v Příloze č. 5. 
Forma krizového sdělení prostřednictvím zvoleného komunikačního prostředku musí být 
následující: 
 informace mohou obsahovat maximálně tři klíčová sdělení, 
 prezentované sdělení dodržet v rozsahu 7-12 slov, 
 klíčová sdělení je nutné zopakovat, 
 rozhovor by neměl překračovat hranici 20 minut, 
 odpověď při veřejné schůzi musí být v rozsahu dvou minut, 
  délka odpovědi při rozhovoru s médii je 8-10 vteřin. 
Komunikující osoba 
Pro vnější krizovou komunikace je nutné zvolit jednu osobu, které bude podnik zastupovat. 
Jejím úkolem je zvýšit důvěryhodnost podniku během krize. Zvolený mluvčí musí disponovat 
zájmem o rozpoložení a vyjadřování cílových skupin (reálné spojení s cílovými skupinami), 
upřímností (aktivní naslouchání cílům a hodnotám), určitou mírou odbornosti (omezit čtení 
připravených poznámek, projevit organizovanost a logiku proslovu, být správně oblečený a 
vystupovat asertivně) pro činnost podniku a angažovaností (k rozhovorům chodit včas, 
poskytnout kontakty, dodržovat sliby a prohlášení) ke vzniklé situaci. 
Úkoly komunikující osoby jsou následující: 
 koordinace krizové komunikace, 
 zprostředkování vyjádření cílových skupin, 
 zprostředkování kontaktu se sdělovacími prostředky (Příloha č. 7), 
 zprostředkování kontaktu s ostatními organizacemi (Příloha č. 8). 
Komunikující osoba musí dodržovat následující zásady: 
1. Nikdy nepoužívat výrazy „bez komentáře“ atp. 
2. Vždy odpovědět na položenou otázku, i když přesná odpověď není zatím známá. 
3. Odpovědi si nevymýšlet, přiznat že odpověď neznám. 
4. Být empatický k cílovým skupinám, snažit se je pochopit a poukázat na možné řešení. 
5. Umožnit příjemcům sdělení tázat se na vzniklou situaci. 
6. Prezentovat osobní a firemní přívětivou tvář. 
7. Nutné udržet neverbální sdělení v souladu se sdělením verbálním: 
a. používat uklidňující tón hlasu, 
b. s příjemci sdělení navázat oční kontakt, 
c. držet otevřené ruce v úrovni pasu, 
d. trup těla držet v mírném předklonu. 
 Sdělovací prostředky 
Pro sdělení informací o vzniklé situace je možné veřejnost informovat prostřednictvím médii 
(výhradně v kompetenci komunikující osoby), kde je nutné sdělit pouze známé a připravené 
informace, při záznamu rozhovoru není možná oprava. Je nutné mít na paměti, že sdělení 
musí být krátké, stručné a opakované. Před poskytnutím mediálního rozhovoru je důležité si 
vyjasnit – s kým budu mluvit, jak se budu prezentovat a o jaký druh rozhovoru se jedná. Ten 
může mít následující formy: 
1. Televizní rozhovor: 
 nutné dodržovat formu sdělení (délka klíčového sdělení, fakta, opakování), 
 disponovat tiskovým prohlášením, které je možné reportérovi poskytnout. 
2. Rozhovor do tisku: 
 seznámit novináře s klíčovým sdělením co nejdříve, 
 připravit se na detailní diskusi, 
 disponovat tiskovým prohlášením, které je možné novináři poskytnout. 
III. POVINNOSTI ČLENŮ KRIZOVÉHO TÝMU 
Hlavním úkolem krizového týmu je také zastupovat podnik před médii. Činnost krizového 
týmu je realizována při vzniku a šíření mimořádné události eskalující do krize podniku. 
Členové krizového týmu se podílejí na: 
1. Veškeré vnitřní a vnější komunikací. 
2. Rozhodování o realizaci nápravných opatření. 
3. Průběhu řešení vzniklé situace. 
4. Tvorbě a obnovování krizového plánu / předpisu č. ……………………. 
5. Zajištění školení pro vedoucí směn / manažery a krizové připravenosti zaměstnanců. 
Mezi povinnosti členů krizového týmu a jejich zástupců v průběhu mimořádné události se 
v rámci krizové komunikace řadí: 
 aktivní přístup komunikace s médii, 
 zveřejňování výhradně aktuálních informací, 
  sledování reakcí a chování médií a veřejnosti, 
 sledování reakcí obchodních partnerů a zákazníků, 
 při žádosti o informace ke vzniklé situaci jednat dle Přílohy č. 4, 
 účastnit se cvičení krizové komunikace (Příloha č. 9), 
 dodržování zásad krizové komunikace, 
 v případě potřeby kontaktování členů rozšířeného krizového týmu. 
Složení hlavního krizového týmu, jejich zástupců a rozšířeného krizového týmu je uvedeno 
v Příloze č. 1. 
IV. POVINNOSTI VŠECH ZAMĚSTNANCŮ 
Povinnosti veškerých zaměstnanců podniku jsou uvedeny v následujícím textu. Z povahy 
pracovní pozice jsou manažerům / vedoucím směny přiděleny další, níže uvedené, úkoly. 
Manažeři / vedoucí směny: 
 absolvovat školení / semináře krizové komunikace, 
 účastnit se cvičení krizové komunikace (Příloha č. 9), 
 disponovat kontaktními údaji na členy hlavního krizového týmu i jejich zástupců, 
 při nahlášení / identifikaci mimořádné události jsou povinni informovat členy 
krizového týmu dle článku VI. systému hlášení mimořádných událostí, 
 kvantifikovat závažnost mimořádné události (Příloha č. 2) 
 být schopni realizovat akutní nápravná opatření, 
 dodržovat zásady krizové komunikace. 
Manažeři / vedoucí směny a ostatní zaměstnanci: 
 být schopni identifikovat mimořádnou událost, 
 informovat nadřízeného o vzniku mimořádné události, 
 při žádosti o informace ke vzniklé situaci jednat dle Přílohy č. 4. 
 V. IDENTIFIKACE MIMOŘÁDNÉ UDÁLOSTI 
Mimořádná událost představuje narušení stávajícího rovnovážného stavu, v rámci kterého 
dochází k ohrožení určitých hodnot – zdraví a životů lidí, majetku podniku a ostatních 
zainteresovaných stran. Identifikace mimořádné události, které může vést ke krizové situaci a 
krizi podniku je výsledkem neustálé kontroly prostředí podniku a jeho okolí s cílem nalézt 
možné ohrožující jevy. 
Následující tabulky prezentují příklady možných příčin vzniku mimořádných událostí 
bezprostředně ohrožující podnik a jeho okolí. 
Možné důvody vzniku mimořádné události: 
Přírodní 
Kosmické kosmické záření, pád vesmírných těles 
Atmosférické 
meteorologické srážky (silné deště), pohyb vzdušné hmoty (větrné poryvy, 






posuvy zemského povrchu (laviny, sesuvy půdy), řícení skal, biologické a 
ekologické vlivy (nemoci a vetřelci), zemětřesení, propad zemských dutin 
 
S vlivem lidského faktoru 
Technologické 
hořlavé látky, chemické reakce, elektrický proud, protržení hrází, 
znečištění toků, smog, toxicita, radioaktivita, pozemní exploze, koroze, 
únava materiálu 
Zemědělské 
devastace půdy a lesů – zábor půdy, použití chemických prostředků, 
monokulturní zemědělství, poruchy látkové výměny 
Sociální 
nedbalost, vypalování trávy, dopravní nehody (silniční, železniční, letecké 
a vodní), utonutí při povodních, násilné vystoupení velké skupiny lidí, 
terorismus, sabotáž, stávky, válka 
Procesní 
nedostatečná úroveň vědeckých znalostí, chyby v konání, nedokonalé 
zařízení, špatné organizační schopnosti, problematické cash flow, chybný 
výběr zaměstnanců, špatná komunikace, dlouhodobá ztráta a platební 
neschopnost, opožděné výplaty, výrobní problémy, opožděné dodávky, 
nedostatečná výrobní kapacita, rostoucí počet stížností, nedostatek 
hotovosti na provoz podniku atp. 
Po identifikace možného důvodu vzniku mimořádné události následuje její kvantifikace 
(Příloha č. 2) a zápis záznamu vzniku mimořádné události (Příloha č. 3). 
 VI. SYSTÉM HLÁŠENÍ MIMOŘÁDNÝCH UDÁLOSTÍ 
Při identifikaci mimořádné události zaměstnancem je nutné provést následující kroky dle 
charakteru události: 
1. Poskytnout první pomoc (pokud je třeba) 
2. Volat složky Integrovaného záchranného systému (150, 155, 150) 
3. Osobně (případně telefonicky) seznámit vedoucího směny / manažera (nadřízeného) se 
vznikem mimořádné události. 
Při hlášení mimořádné události je nutné sdělit (vyžádat si) následující informace: 
 o jaký druh mimořádné události se jedná, 
 místo vzniku mimořádné události, 
 způsob vzniku mimořádné události, 
 zranění osob / ztráty na životech, 
 ztráty na majetku, 
 škody na životním prostředí, 
 dosavadní průběh mimořádné události, 
 doposud realizované nápravné kroky, 
 očekávaný průběh mimořádné události, 
 očekávaná realizace dalších kroků, 
 dosavadní medializace události / únik informací na veřejnost. 
Pro hlášení mimořádných událostí krizovému týmu jsou vedoucími směn / manažery 
využívány následující prostředky, seřazeny dle závažnosti mimořádné události: 
1. email, případně SMS, 
2. SMS, případně telefonní hovor, 
3. telefonní hovor. 
 Podrobnosti hlášení mimořádných události jsou uvedeny v následující tabulce: 




Telefonní hovor SMS Email 
1. 
Dvě hodiny po zaslání SMS 
a neobdržení odpovědi je 
nutné se telefonicky spojit 
s vedoucím krizového 
týmu, případně dalších 
členů krizového týmu a 
informovat o vzniku a 
průběhu mimořádné 
události. 
Provádí manažer / vedoucí směny 
Bez odpovědi členů 
krizového týmu do tří 





 stručně uvést původní 
informace (viz email), 
 seznámit s průběhem 
události. 
Provádí manažer / vedoucí 
směny 
Hlášení všem členům 
krizového týmu: 
 co se stalo? 
 kdy událost vypukla? 
 kdy byla událost 
nahlášena? 
 o jaký typ události se 
jedná? 
 je ohroženo 
zdraví / životy? 
 je ohrožen majetek 
podniku? 
Provádí manažer / vedoucí 
směny 
2. 
Bez odpovědi vedoucího 
krizového týmu do 15 
minut je nutné znovu 
informovat (zástupce) 
vedoucího krizového týmu 
prostřednictvím telefonního 
hovoru, případně další 
členy krizového týmu: 
 uvést původní informace 
(viz SMS), 
 seznámit s průběhem 
události. 




 co se stalo? 
 kdy událost vypukla? 
 kdy byla událost 
nahlášena? 
 o jaký typ události jde? 
 je ohroženo 
zdraví / životy? 
 je ohrožen majetek 
podniku? 







 co se stalo? 
 kdy událost vypukla? 
 kdy byla událost nahlášena? 
 o jaký typ události se jedná? 
 je ohroženo zdraví / životy? 
 je ohrožen majetek 
podniku? 
Provádí manažer / vedoucí směny 
nepoužívat nepoužívat 
 VII. ÚKONY PŘI KRIZOVÉ KOMUNIKACI 













× zaměstnanec × 
2 Poskytnutí první pomoci ihned zaměstnanec × 
3 Kontaktování složek IZS ihned zaměstnanec telefonní hovor 
4 
Realizace nápravných kroků 
Pokud bude v silách a kompetenci 
zaměstnance realizace nápravných 
opatření. 
ihned zaměstnanec × 
5 
Hlášení mimořádné události 
nadřízenému 
Postup viz článek VI. 
do 10 minut zaměstnanec 
osobně / telefonní 
hovor 
6 
Realizace nápravných kroků 
Pokud bude v silách a kompetenci 







Hlášení mimořádné události 
vedoucímu krizového týmu 
Postup viz článek VI. 






Zápis vzniku mimořádné 
události 
Nutné vyplnit pro poskytnutí 
informací členům krizového týmu 
(Příloha č. 3: Záznam vzniku 
mimořádné události) 



















Operativní analýza vzniklé 
situace 
Nutné zjistit následující: 
 kdo je odpovědná osoba? 
 jaký je aktuální stav? 
 co se bude dít dále? 
 kteří zaměstnanci budou 
zapojeni? 
 jaká opatření je nutné přijmout? 
 co je známo a kdo už to ví? 
 je znám zájem veřejnosti? 
 jaké jsou pocity veřejnosti? 
 jaké informace jsou třeba? 
 kdy budou k dispozici? 
 jaké informace lze zveřejnit? 
 jsou nutní poradci? 
 jaká forma sdělení bude využita? 
 kdo bude kontaktován? 
do 60 minut krizový tým osobně 










osobně / rozhlas 





Svolání širšího krizového týmu 
Postup dle předpisu / krizového 





krizový tým telefonní hovor 
Při procesní mimořádné události je možné vynechat kroky 2 a 3. Postup jednotlivých úkonů 
provádět dle Přílohy č. 6: Záznam postupu řešení situace. 





Název dokumentu Poznámky 
    
    
    
    
    
 Příloha č. 1: Členové krizového týmu 










Řízení rizik vedoucí týmu    
Marketing mluvčí    
Správa IT ochránce přístupu    
Finance     
Obchod     
...     










Řízení rizik vedoucí týmu    
Marketing mluvčí    
Správa IT ochránce přístupu    
Finance     
Obchod     
...     










Právo Poradce    
Public Relations Poradce    
Psychologie Poradce    
…     
 Příloha č. 2: Kvantifikace mimořádné události 








hrozba / vznik 
události 
 zvýšená pozornost, 
 nutná kontrola stávajícího stavu, 
 nízká pravděpodobnost dalšího rozšíření. 
žádný / malý 
2. 
vážná 
hrozba / vypuknutí 
události 
 těžce zvládnutelná situace, 
 nebezpečí vzniku škod většího rozsahu 






události, eskaluje do 
krizové situace 
 téměř nezvladatelná situace, 
 poškození zdraví lidí, 
 ztráty na životech, majetku a životním 
prostředí, 
 dlouhodobé přerušení činnosti podniku, 
 poškození dobrého jména podniku, 
 napadení podniku (např. informačního 
systému), 
velký 
 Příloha č. 3: Záznam vzniku mimořádné události 
Záznam o vzniku mimořádné události je určen pro základní seznámení členů krizového týmu 
se vzniklou situací. Může být prezentován jako formulář v podnikovém informačním systému 
a v tištěné podobě. 
ZÁZNAM MIMOŘÁDNÉ UDÁLOSTI dne ……………….……… v …………………hodin. 
Druh mimořádné události Odhadovaný stupeň závažnosti 
Popis události v krocích 
Čas Popis průběhu události 
Popis újmy na zdraví 
Jméno postiženého Popis postižení Způsob ošetření Ošetřující 
Odhad způsobených škod 
Místo škody Popis škody Odhad výše škody 
 Příloha č. 4: Žádosti o informace týkající se mimořádné události 
 
 Příloha č. 5: Základní šablony mimořádného sdělení 
Vzorové sdělení určené zaměstnancům 
Informace je možné podávat písemnou formou (podnikový oběžník, vyvěšení na nástěnce). 
Určeno pro ……………………………………………………………………………………… 
Dne ………………….. v …………………… hodin byla v našem podniku nahlášena 
mimořádná událost, jejíž příčinou byl / o / a …………………………………………………... 
Důsledkem vzniklé situace je ………………………………………………………………….., 
které neovlivní / ovlivní chod podniku. 
Hlavní krizový tým podniku byl se vzniklou situací seznámen a je připraven ji řešit způsobem 
……………………………….. / v současné době je již úspěšně vyřešena. 
V průběhu krize se budou veškeří zaměstnanci řídit pokyny pracovníka / člena krizového 
týmu ………………………………… Výkon veškerých pracovních povinností bude nadále 
pokračovat v nezměněné podobě / v omezené podobě. Na pracovištích / výrobních úsecích 
…………………………………… bude provoz dočasně zastaven. Zaměstnanci těchto 
pracovišť budou dočasně přeřazení na …………………………………………………………. 
Všichni zaměstnanci jsou nadále povinni dodržovat zásady krizové komunikace a do odvolání 
jednat dle krizového plánu. Veškeré další informace o průběhu situace vám budou sděleny 
prostřednictvím ……………………………………….. 




 Vzorové sdělení určené zákazníkům a obchodním partnerům 
Veškeré informace podávat výhradně tištěnou (doporučeným dopisem na hlavičkovém papíru 
podniku), případně elektronickou formou (emailem, faxem). 
Vážený pane / vážený paní, 
je naší povinností Vás jako (zástupce) našeho významného obchodního partnera informovat 
o mimořádné události …………………………….., která v našem podniku nastala dne 
dd.m.rrrr v hh:mm a mohla by ovlivnit naše obchodní vztahy. 
Touto zprávou chceme zamezit zkreslení šířených informací a o vzniklé situaci Vás 
informovat jako první. 
Bez plánovaných opatření: 
Vzniklí situace nemá žádný dopad na naše obchodní vztahy a budou pokračovat 
v dosavadním rozsahu / budou dočasně omezeny v ………………………………………….. 
Pracovníky našeho podniku již byla realizována některá opatření směřující k eliminaci vzniklé 
situace. O dalších změnách Vás budeme průběžně informovat. Pokud bude z Vaší strany 
zájem o podrobnější informace, obraťte se prosím na telefonní číslo nnn nnn nnn. 
S plánovanými opatřeními: 
Vzniklá situace si již v našem podniku vyžádala realizaci několika opatření, které ovlivní naše 
obchodní vztahy v oblasti ……………………………………………………………………... 
V nejbližších dnech budou pracovníky našeho podniku realizována další opatření týkající se 
našich obchodních vztahů, o kterých Vás budeme průběžně informovat. Pokud bude z Vaší 
strany zájem o podrobnější informace, obraťte se prosím na telefonní číslo nnn nnn nnn. 






 Vzorové sdělení určené pro média 
Informace o vzniklé situaci podávat novinářům výhradně prostřednictvím tiskových 
zpráv / prohlášení. 
Vzor 1 – všeobecný: 
Vážený pane redaktore / Vážená paní redaktorko, 
dne dd.m.rrrr v hh:mm nastala v našem podniku mimořádná událost, ke které podáváme 
následující prohlášení: 
Držet se hlavních zásad krizové komunikace (článek II). Odpovídat krátce, stručně a jasně. 
Pokud bude z Vaší strany zájem o podrobnější informace, obraťte se prosím na telefonní číslo 





Vzor 2 – napadení podniku: 
Vážený pane redaktore / Vážená paní redaktorko, 
dne dd.m.rrrr v hh:mm došlo k napadení / útoku na náš podnik. K této události podáváme 
následující prohlášení: 





 Vzor 3 – ohrožení zdraví lidí a životního prostředí: 
Vážený pane redaktore / Vážená paní redaktorko, 
v důsledku vzniku mimořádné události dne dd.m.rrrr v hh:mm došlo ke zranění / úmrtí 
osob / poškození životního prostředí. K této události podáváme následující prohlášení: 





 Příloha č. 6: Záznam postupu řešení situace 
Název mimořádné události 
Pořadí 
činnosti 
Datum a čas Činnost Řešil 
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    
 Příloha č. 7: Kontaktní údaje na sdělovací prostředky 
Druh média Název Kontaktní osoba Telefon Email 
Rozhlas     
Místní tisk     
Regionální tisk     
Místní kabelová TV     
Regionální TV     
...     
Příloha č. 8: Kontaktní údaje na další organizace / složky 
Organizace Název Kontaktní osoba Telefon Email 
Obecní policie     
Správní úřad     
Komunální služby 
Voda    
Plyn    
Elektřina    
Občanské sdružení     
Nadace     
Právnické osoby 
    
    
    
Fyzické osoby 
    
    
 Příloha č. 9: Cvičení krizové komunikace 
Cvičení krizové komunikace vyhlašuje vedení podniku nahodile, minimálně však dle 
následujícího rozsahu: 
Název cvičení Četnost 
Funkčnost technických zařízení (podnikového rozhlasu, sirény, telefonů) 1 × měsíčně 
Systém hlášení mimořádných událostí 2 × ročně 
Reakce zaměstnanců na vznik mimořádné události (včetně členů krizového týmu) 2 × ročně 
Tvorba vzorových prohlášení pro zaměstnance, obchodní partnery a média 1 × ročně 
Semináře a školení pro manažery / vedoucí směn 1 × za 2 roky 
Vystupování tiskového mluvčího před sdělovacími prostředky 2 × ročně 
Vyhlášení krizové modelové situace – varianty řešení, diskuse výsledků 1 × za 2 roky 
Provedení jednotlivých cvičení je nutné evidovat do následujícího formuláře (podnikového 
informačního systému): 
Název cvičení  




Název cvičení  




 Příloha č. 10: Seznámení s manuálem krizové komunikace 
Já, níže podepsaný potvrzuji, že jsem byl podrobně seznámen s výše uvedeným manuálem 
krizové komunikace a bude dle něj v rámci krizové komunikace jednat. 
Příjmení, jméno Seznámen dne Podpis 
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
 
